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STAVBA PYRAMIDY - POCIATKY TEORIE MOTIVACIE

Motivacia je komplexna a Zivotne délezita téma. Viaceri vedci sa
v nespocetnom rade Studii snazili a dodnes snazia vysvetlit' jej
vplyv na ludske spravanie. Ako vznika, ako sa rodi ta carovna
energia, ktora nas pohana? Aby sme lepSie pochopili to, ¢o

nas motivuje, vytrhava zo zotrvacnosti a dava silu prekonavat’
tazkosti a nevzdavat’ sa, vybrali sme Styroch autorov, ktori sa
motivacii venovali. Pozrime sa blizSie na to, ako tento fenomeén
vnima Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Douglas McGregor

a Daniel Pink.
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Slavna Maslowova pyramida struénym, ba az
zjednodusenym spdsobom spdja motivaciu so
suborom potrieb. Tvrdi, Ze ked' nie su uspokojené
nase zakladné fyziologické potreby, ako je jedlo,
bezpecie alebo zdravie, nebudu Uplne uspokojené
ani vysSie potreby, ako je laska, Ucta a sebareali-
z&cia. Nespokojnost bude vysledkom absencie
motivacénych podnetov.

Abraham Maslow sa narodil zagiatkom 20. sto-

rocia a bol prvym vyskumnikom ludského sprava-

nia. Prave on predstavil tedriu motivacie, na ktoru
sa dodnes €asto odvolavame.

Jej hlavni myslienku lahko priblizime na jed-
noduchom priklade. Zoberme si izolaciu spdsobe-
nu pandémiou. Niekto, kto je uzavrety vo svojom
dome so zahradou a s bazénom, bez ekonomic-
kych obmedzeni, je v Uplne inej situdcii ako Ziv-

nostnik zatazeny hypotékou alebo inymi pézicka-
mi, bez zaruky prijmu a bez moZznosti uzivit' svoje
deti, ak by karanténa pokracovala.

V prvom pripade su zakladné potreby Uplne
uspokojené. Hlavnymi nedostatkami su cestova-
nie, ziva zadbava a kultdra. V druhom pripade sa tie-
to potreby celkom urcite neocitnd na prvom mieste
zoznamu. PringjmenSom v su¢asnosti je Celo reb-
ricka naviazané na zakladné potreby.

Frederick Herzberg spaja uspokojenie s na-
ro¢nostou alebo so stimuldciou nasich uloh alebo
funkcii z hladiska obsahu alebo suvisiacich ¢innosti
- nazyva ich ,motivacné faktory*.

Nespokojnost podla neho
vznika pri nesulade medzi nasi-
mi osobnymi hodnotami a po-
trebami a prostredim: napriklad
medzi Stylom vedenia alebo
osobnostami nasich kolegov
a vSeobecnym kontextom na-
Sej funkcie (zodpovednost a iné
aspekty). To su tzv. hygienické
faktory. V studiach Herzberg
nasiel empirické dékazy o hy-
gienickych a motivacnych fak-
toroch, dvoch odliSnych polozkach, ktoré treba
zohladnit pri vykone akejkolvek funkcie.

Hygienické faktory sa tykaju hmotnych a en-
vironmentdlnych pracovnych podmienok: mzdy,
socialnych vyhod, politiky organizacie a vedenia,
klimy nasSich vztahov, vnutornych predpisov, pri-
leZitosti, atd. Organizacie ich tradi¢ne vyuzivali na
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podporu motivacie zamestnancov. Podla Herzber-
ga vSak maju hygienické faktory len obmedzenu
schopnost ovplyviiovat nase spravanie. Ich cielom
je vyhnut sa zdrojom nespokojnosti s prostredim
alebo potencialnym hrozbam pre rovnovahu dole-
zitych faktorov prostredia. Hygienické faktory ne-
mozu podstatnym alebo trvalym spésobom zvysit
spokojnost. Na druhej strane vSak plati, ze ak su
ohrozené, moézu v skutoCnosti spdsobit’ nespokoj-
nost.

Motivacné faktory sa tykaju obsahu a ucelu
funkcii a dloh. Vytvaraju trvali spokojnost a maju
pozitivny vplyv na produktivitu, stimuluju nadstan-
dardnu droven vynimoc¢nosti.

Podla Herzberga ,motivacia“ zahfia pocity
Uspechu, rastu a profesionalneho uznania, ktoré sa
prejavuju plnenim Uloh a ¢innosti, ktoré ponukaju
dostatoénu vyzvu a zmysel.

Na optimalnej Urovni motivacné faktory pod-
statne zvysuju spokojnost. Ak su ohrozené, vedu
k absencii spokojnosti.

Stru¢ne povedané, dvojfaktorova tedria uva-
dza, Ze spokojnost suvisi s naroénym alebo stimu-
lujucim profesionalnym obsahom alebo ¢innostami
— motivaénymi faktormi. Spokojnost si vyzaduije aj
sulad s prostredim, so Stylom vedenia, s hodnota-
mi kolegov a vSeobecnym organizaCnym kontex-
tom — hygienickymi faktormi.

Ide vlastne o subor dvoch protikladnych extré-
mov — predpokladov: X a Y (preto tedria X a tedria
Y). Ak prijmeme tedriu X a budeme sa podia nej
spravat, ludia budd demotivovani. Na druhej stra-
ne, ak prijmeme tedriu Y a budeme sa podla nej
spravat, [udia budd motivovani.

Tedria X: Ludia nemaju radi pracu a snazia sa jej
vyhnut, preto ich treba nitit, kontrolovat a usmer-
fovat. Ludia uprednostriuji usmernovanie a Stan-
dardne maju malé ambicie, hladaju len bezpecie.

Tedria Y: Vynakladanie Usilia v praci je prirodze-
né; vonkajsia kontrola a hrozba nie st adekvatnym
sposobom na dosiahnutie lepsich vysledkov; ludia
budu vykonavat sebakontrolu a seba-usmerfiova-
nie, ak budu ich potreby uspokojené; zvy&ajne sa
snazia prevziat zodpovednost za to, ¢o robia; kaz-
dy bude vykonavat a uplatfiovat svoje vedomosti,
ak mu bude poskytnuté seba-usmerfiovanie a se-
baovladanie.



Mechanizmy odmeriovania 20. storoCia, kto-
ré sme kedysi povazovali za prirodzenu sucast
podnikania, funguiju len v prekvapivo Uzkom okru-
hu okolnosti. Tento druh odmernovania ¢asto ni¢i
tvorivost. Tajomstvo vysokého vykonu nespociva
v odmenach a trestoch, ale v neviditelnej, vnutornej
tuzbe ludi samostatne robit veci, na ktorych zalezi.

Frederick Herzberg a Douglas McGregor Zili
v 20. storoci a ich tedrie boli v tom ¢ase velmi in-
$pirativne. Tito autori vnimavo zaujali prepracova-
nejsi a viac na organizaciu zamerany pristup ako
predtym.

Vdaka ich praci sa zistilo, Zze veduci zamest-
nanci musia pochopit a zabezpecit naliehavé
hygienické faktory. Motivacia vSak bude pritom-
nd len vtedy, ak budu ludia samostatni a oddani
cielu. V praxi potrebujeme dobré pracovné pod-
mienky, primerané odmenovanie, esteticky pri-
jemné pracovisko (alebo home office) a dokonca
aj zabavné prostredie. Pocit, ze sme sucastou
organizmu so spolo¢nym cielom, je vSak nevy-
hnutnou potrebou.

Daniel Pink prave piSe a skima. Vysvetluje, ako
mozeme vyuzit nasu kreativitu a schopnost naru-
Sat, umiestnit sa v ramci Ucelu organizacii.

V knihe Drive nas upozorfiuje na globalne feno-
meény prace a zdielania vedomosti, ako je napriklad
Wikipédia, ktoré existuju bez naroku na odmenu.
Zdorazfuje vyznam autondmie, splnomocnenia
a Ucelu pri ziskavani neobmedzenej ,.energie Uspe-
chu®, ¢im nds nasmeruje na cestu sebarealizacie.

Vysvetluje, Ze nové Studie v sucasnosti pre-
klenuju priepast medzi teériou a praxou tym, ze
skimaju vnutornd motivaciu, ktord ndm umoznuje
podavat vykon, mat radost z toho, ¢o robime, a za-
ujimavym spbsobom prispievat k cielu.

Z dvoch typov motivacie — vonkajSej a vnu-
tornej, nas v 21. storo€i najviac zaujima ta druha:
praca je menej mechanizovana a viac zalozena na

Pribeh Carminho

Carminho prave dokongila Stidium na School of Fine Arts. Zacala pocitovat, Ze ju to taha k Specializacii na
odevny dizajn, médu. V Londyne sa zamestnala na Ciastocny Uvézok ako asistentka predaja v obchodnom dome
Harrods. Zapisala sa aj na trojro¢né bakaldrske Stidium médy na Cambridge School of Visual and Performing
Arts.

UCitelia vSak nie vzdy chapali jej pracu. Ovela lepSie vysledky dosahovala, ked'sa stretla s nekonvencénym
ucitefom. Na druhej strane jej vykon radikaine klesal tvarou v tvar konvencnejsim ucitefom, ktori mali tendenciu
vyZadovat' nasledovanie a oceriovali predvidatelnost.

,M0zu v3ak [udia skutocne nosit to, o navrhujete?“ pytala sa [udi s vopred naformatovanou viziou.
Niekedy sa naozaj zdalo, Ze v skutoénosti nechce [udi obliekat. Jej praca bola obcas taka priamociara a strnula,

Ze pripominala skor architektonicky projekt. Dokonca k svojim navrhom pridavala vysvetienia, vypocty a vzorce.
Ako velmi dobra Studentka deskriptivnej geometrie poznamenala, Ze jej vedomosti o rovniciach a Cislach prisli

vhod. Bez nich by nedokdzala oZivit svoje dielo presahuijtice jej predstavivost.
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Ako vzdy, najlepsi vyhladavaju najlepsich. Z ¢asu na ¢as Skolu, kde Studovala, navstivil znamy antverpsky

dizajnérsky dom, ktory vyhladaval talenty.

Carminho pracu si okamzite vSimli a dizajnérsky dom ju vyzval, aby zvaZila prestahovanie do Antverp. Balik

bol prili§ dobry na to, aby ho odmietla. Mzda vysoko nad priemerom, prémie za kazdu kolekciu, na ktorej sa
z(castnila, ubytovanie, cesty do rodného Portugalska kazdé tri mesiace a poistenie. Aj pracovné podmienky boli
skvelé: velkolepd lokalita, Uzasna atmosféra a vSetky digitalne nastroje, ktoré mala k dispozicii.

nepodiahla pokuseniu slavy a bohatstva, ¢im by si znicila svoj viastny ciel. Naopak, dosiahla udrzatelt ny spOsob

Zivota — za svojich vlastnych podmienok.

tvorivych procesoch. Pre Pinka mohla vonkajsia
motivacia fungovat pri mechanickych ulohach (na
zaklade odmeny alebo trestu, mrkvy a palice). Pri
kognitivnych Ulohach vsak experimenty odhalili,
Ze ¢im vacsia odmena, tym horsi vykon. Odmena
moze dokonca zrusit kreativitu.

To neznamena, Ze na peniazoch nezalezi. Sa-
mozrejme, ze zalezi, avSak ked sme dobre zaplate-
ni, nie je to vacsia odmena, ktora vytvori motivaciu.
Motivovani sme preto, Ze to, ¢o robime, ma vyz-
nam, Ze to, ¢o robime, sa nam paci, a Ze to prispie-
va k vacsiemu dobru.

Tedria vnutornej motivacie Daniela Pinka je za-
loZena na troch pilieroch: autonémia, majstrovstvo
(alebo zdokonalovanie) a ciel.

® Autondmia: tizba riadit svoj vlastny Zivot.
® Majstrovstvo: tUZba neustdle sa zlepSovat,
robit nieCo, €¢o ma vyznam.

® Ciel: tuzba, aby to, €o robime, sluzilo nieComu

vacsiemu, nez sme my sami.
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One of the funny things J

about the stock market is that Amrop

every time one person buys,
another sells, and both
think they are astute. \f L
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